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I. INTRODUCCIÓN
Europa ha realizado un largo aprendizaje durante cuatro décadas,
esto es, desde los comienzos de los años cincuenta, sobre cómo
coordinar eficientemente sus potenciales. Se comienza con la Unión
del Carbón y del Acero y en 1956 se firma el Tratado de Roma. Este
primer aprendizaje fue muy rápido, en cuatro años, se pasa de una
coordinación del ámbito del carbón y del acero de los países centro-
europeos al diseño de una forma nueva de coordinar la capacidad
económica de los seis países que inician el Tratado de Roma.
Una de las consecuencias más significativas ha sido que todo el
proceso de recuperación económica e industrial de la postguerra se
inicia bajo una nueva concepción: la creciente tendencia a la integra-
ción de las economías. Con lo,} cual la economía europea de las
últimas tres décadas se ha desarrollado, desde un principio, bajo
determinados criterios económicos y con una fuerte eficiencia en la
coordinación. La Comunidad Económica Europea creada en 1956
conduce a que durante todos los años sesenta y setenta se desarrolla
una nueva división de trabajo entre los distintos países de esta
Comunidad Europea y se plantea, desde sus comienzos, nuevas
localizaciones de la actividad económica y una nueva forma de
integración de las distintas fases de producción con el fin de lograr una
mayor eficiencia. Este proceso de integración conduce a Europa, sin
duda, durante estas décadas a un desarrollo histórico de eficiencia
1. Conferencia presentida dentro de] ciclo 'Universidad y Trabajo" organbada por la Universidad Complutense de
Madrid en colaboración con UGT Madrid y bajo el título Genera) de 'Cambios Productivos y consecuencia
económicas y socio-laborales" el día 3 de noviembre de 1993.
económica y de paz societaria como no había conocido desde siglos.
La Europa de los años cincuenta a los ochenta pasará a la historia por
ser el período más largo de paz, de bienestar y de un desarrollo sin
precedentes en el contexto económico y social. Y ello, sin duda, como
consecuencia del proceso de integración.
Todo lo cual se debe a una mayor eficiencia en la coordinación
de las economías y en la forma de aflorar los potenciales de cada una
de ellas. Y no sólo por la intensificación del comercio exterior, sino
por los nuevos diseños de las empresas y de las organizaciones.
Además aporta un aprendizaje muy importante no sólo para los
políticos, sino también para los empresarios. A pesar de ello domina
una cierta división de trabajo internacional dentro del contexto europeo
pero con un peso muy significativo de carácter nacional en muchos de
los ámbitos, entre otros, sociales, educativos.
El comercio exterior se desarrolla a niveles desconocidos hasta
entonces y se produce un acercamiento paulatino entre los distintos
órdenes de la economía.
Este proceso de integración económica dura prácticamente hasta
los años noventa desarrollando el potencial económico de Europa, así
como la nueva división de trabajo lleva a un aprendizaje que facilita,
sin duda, la búsqueda de nuevos potenciales económicos. Se interna-
cionaliza la actividad empresarial con un fuerte dominio de lo
económico.
España realiza su desarrollo al margen de la evolución europea
de los años sesenta y solamente se relaciona con la misma paulatina-
mente a través de su comercio exterior. No participa en esa nueva
división de trabajo europea y su economía y su industria se desarrolla
bajo fuertes marcos o barreras de protección. Lo cual, sin duda, le
condicionan la división de trabajo que asume y realiza en toda la época
de los sesenta y setenta. Hasta el acuerdo comercial con la Comunidad
Europea en 1976 no se produce un primer acercamiento a esa nueva
división del trabajo europea, pero que prácticamente se mantiene hasta
la entrada de España en la Comunidad Europea en 1986.
Los otros países, empresarios y agentes sociales, han hecho
durante décadas un proceso de aprendizaje, de colaboración y de nueva
división de trabajo que no ha realizado la economía española. Y esto
es un elemento clave para poder entender la situación económica
actual. Nuestra desigualdad radica básicamente en la falta de esta curva
de aprendizaje de una división de trabajo multinacional.
Por otro lado, una de las características fundamentales de Europa
ha sido el desarrollo paulatino de un orden de economía basado en la
competencia, de tal forma que las empresas y los demás agentes
sociales y públicos configuran su comportamiento de acuerdo con las
exigencias de mercados competitivos, lo que imprime una forma de
coordinar y de realizar la economía muy distinta a la de los países,
como España, que se han mantenido con bajas cuotas de competencia.
Sus empresas y demás instituciones se desarrollan al amparo de
barreras artificiales.
Competitividad significa una forma de entender el comporta-
miento económico de empresarios, sindicatos, Administración Pública,
aprendizaje que no ha tenido lugar en este país y que está condicio-
nando seriamente todos los procesos de adaptación empresarial.
España ha permanecido durante décadas al margen de esa
división de trabajo y de esa forma de entender el comportamiento
económico, lo que le imprime serios obstáculos para los actuales
procesos de adaptación.
Por ello no es de extrañar que España se multinacionalice a partir
de su integración en la Comunidad Europea en 1986 por la integración
de las empresas españolas en las empresas de los otros países. España
no tiene capacidad de integración de los otros mercados y de otras
empresas en su economía porque no ha realizado esa curva de
aprendizaje que tienen los competidores. Esto es, España se multina-
cionaliza integrándose en las otras economías.
Asimismo con la entrada en vigor el 1 de enero de este año del
Acta Única Europea se da, sin duda, un paso muy signiñcativo,
dominantemente en lo económico, en este proceso de integración. Con
lo que se ha modificado y adaptado el Tratado de Roma. La decisión
del pasado 12 de octubre del Tribunal Constitucional Alemán sobre el
Tratado de Maastricht, rompe ya, incluso, ese proceso de integración
en orden a una integración más amplia de los otros aspectos que
configuran la sociedad. Se puede considerar como la tercera fase
después del Tratado de Roma y del Acta Única Europea en cuanto a
un proceso integral de coordinación de las economías y de las
sociedades europeas.
Aquí no vamos a entrar en los problemas de tipo político-
administrativo y jurídico, sino que vamos a analizar cuáles son las
consecuencias económicas sobre nuestra economía y sobre la empresa.
Por otra parte, se va a considerar también cuál es el contexto actual de
la dimensión social europea.
Se terminará analizando cuál es la situación de la empresa
española y cual es su capacidad de respuesta dado que el Mercado
Único Europeo implica una ruptura importante y desconocida en su
transcendencia de la división de trabajo en Europa, lo que ofrece, a su
vez, grandes oportunidades de economías de escala y de nuevas
configuraciones empresariales.
II. IMPACTO DEL ACTA ÚNICA EUROPEA
SOBRE LA ECONOMÍA Y SOBRE LA EMPRESA
Este desarrollo europeo ha significado la creación de un área
económica que refleja el mayor potencial a nivel mundial incluso
superior a Estados Unidos y Japón. Como puede apreciarse en la
Figura 1 el Producto Interior Bruto es más que el doble del japonés y
es superior al de Estados Unidos.
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INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Figura 1
Lo mismo puede observarse en cuanto a la dimensión de sus
mercados considerando su población, que con 327 millones es muy
superior a Estados Unidos y casi dos veces y media a la población
japonesa. Lo mismo puede destacarse en las cifras de inversión bruta,
y muy en particular, sobre todo, por lo que afecta a sus relaciones con
el mundo exterior. Europa exige, por su estructura, una economía
exterior abierta y competitiva como única forma de poder aflorar sus
propios potenciales.
Es interesante observar, dentro del contexto de la Comunidad
Europea, la dimensión que afecta a la capacidad humana disponible.
España, que es una potencia intermedia, refleja una posición destacable
frente a los países industriales desarrollados y los países más pequeños
dentro de la Comunidad. La distribución de la población es muy
desigual lo que conduce a un mercado altamente heterogéneo, no sólo
LA COMUNIDAD EN 1992
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en cuanto a las dimensiones específicas, sino en cuanto a los elementos
que definen sus comportamientos. Aspecto clave a la hora de definir
las estrategias empresariales.
Donde España ya tiene un peso menor para su dimensión y
potencial humano es en el Producto Interior Bruto. Es decir, se
encuentra con un volumen de Producto Interior Bruto atractivo como
mercado y bajo por lo que afecta a la dimensión que le corresponde.
Es la quinta en cuanto a su volumen de actividad, lo que constituye un
potencial económico significativo.
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Figura 3
Por contra, en la renta per cápita España se encuentra con 24.220
DM todavía en una posición muy relegada. Existe aquí un diferencial
de capacidad de crecimiento muy importante por lo que permanente-
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mente se le ha asignado a España un alto valor de atracción en cuanto
a su capacidad de desarrollo. España tiene que realizar un esfuerzo
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Figura 4
Si se analizan las inversiones y los flujos de comercio exterior
que son dos de las características relevantes de la evolución de la
integración europea dado que marcan la tendencia del desarrollo
económico;
En cuanto a las inversiones durante los años 84 al 89 se ha
producido un desarrollo muy significativo, ya que\napasaáo de
invertirse 10.024 millones de ECUS en el extranjero a ser un inversor
de 31.000 millones en el extranjero frente a los 9.000 millones de
Estados Unidos y los 4.000 millones de Japón. La capacidad inversora
12
INVERSIONES COMUNTARIAS EN EL EXTRANJERO
1984-1989
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Figura 5
comunitaria en el extranjero es, sin duda, uno de los elementos vitales
en la organización de la economía europea, aspecto que parece
frecuentemente olvidarse en las dimensiones españolas. La globaliza-
ción de la economía europea es un hecho, por lo que no cabe el
cerrarse. Gráficamente puede verse cómo en 1989 las inversiones
intracomunitarias son ya superiores a las inversiones extracomunitarias.
Quiere decir que la Comunidad a partir del 89 acrecienta su actividad
fuertemente en el contexto interior generando una nueva división de
trabajo. Coincide este desarrollo de las inversiones intercomunitarias
con la ampliación de la Comunidad con los tres Países Latinos. Con
ello establece una nueva orientación hacia una integración más plena
que se culmina con el Acta Única Europea y el Tratado de Maastricht.
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INVERSIONES DE LOS PAÍSES DE LA CE










































































































La otra dimensión concierne a los flujos comerciales dentro de
la Comunidad y en su relación con los otros terceros países. En la
Figura 7 puede apreciarse cómo los flujos comerciales dentro de la
propia Comunidad Europea constituyen, sin duda, en 1990 una de las
piezas más importantes. También puede observarse el peso significati-
vo del comercio intracomunitario y las diferencias entre el crecimiento
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La actividad económica se desarrolla dentro del contexto de las
empresas y aquí también en la Comunidad Europea existen unas
diferencias muy significativas en cuanto a otro de los factores
relevantes de los procesos de cambio, tal como es la propia dimensión
empresarial. En la Figura 9 puede observarse que solamente 20
15
empresas españolas se encuentran entre las 500 primeras lo que
significan un 4% del total de la Comunidad Europea que es un
porcentaje relativamente bajo respecto a los otros países industriales.



























































Lo mismo sucede con las dimensiones bancarias, lo que pone de
manifiesto que la banca española tiene unas dimensiones que distan
mucho de la capacidad bancaria de los otros países.
La valoración que se hace de la Comunidad Europea y la
diferenciación entre los distintos países se refleja de forma interesante
en las estimaciones realizadas por las empresas japonesas y su
posicionamiento frente a la Comunidad Europea. Como puede
apreciarse en la Figura 11 Japón centra sus actividades, en cuanto a la
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Alemania y en Gran Bretaña. En materia de ubicación de sus procesos
productivos han dado cierta preferencia a la situación española así
como una valoración relativamente baja a sus mercados. Esta percep-
ción por parte japonesa marca unos diferenciales importantes en el
contexto de la Europa post Maastricht.
Es importante señalar, desde el punto de vista de la división
económica del trabajo, que los mercados europeos se caracterizan por
unas fuertes diferencias en materia de precios, consecuencia de las
divisiones de trabajo tradicionales. Como puede apreciarse en la Figura
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Figura 12
conlleva, sin duda, una modificación importante en cuanto a las formas
de resolver las empresas su nueva división de trabajo, tanto en lo que
18
afecta a los productos alimenticios como a la propia Banca. Las
diferencias son de tal magnitud que provoca necesariamente una
modificación rápida e importante de las formas en las cuales se ha
venido realizando la actividad económica hasta ahora.
Por ello se estima que con motivo del Mercado Único se hace
necesario una modificación sustancial en cuanto a las formas de
realizar la actividad empresarial produciéndose una mayor cooperación
entre empresas de los distintos países y también fusiones. Así puede
verse cómo a finales de los años ochenta en el sector de alimentación
se produce una modificación muy importante tanto en las fusiones
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Figura 13
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Parte de estos procesos de colaboración y fusión se han realizado
ya, pero todavía queda un ámbito de reestructuración muy amplio de
toda la división de trabajo europea. Y el éxito de Europa va a
depender de si se logra por la vía de una nueva división de trabajo
añorar sus potenciales humanos y económicos.
Se debe señalar, aunque sea solamente de forma conceptual y
muy breve, que la evolución del cambio, la dinámica que imprime el
Acta Única Europea y Maastricht significa básicamente un impulso
relevante que proviene tanto de la apertura de la economía como de la
evolución tecnológica, así como por lo que concierne a los aspectos
que afectan a la propia dimensión empresarial. Es por ello por lo que
nos encontramos sumergidos en el centro del ojo del huracán de una
nueva división de trabajo en Europa que ofrece, por un lado, nuevas
alternativas de cooperación, pero, por otra parte, implica unas fuertes
exigencias para adaptarse a estas nuevas estructuras de la división de
trabajo. Y ello conduce a dos consecuencias importantes :
Por un lado, se tienen que modificar las organizaciones
empresariales dado que la modificación de los entornos en
los cuales se desarrollan las empresas conduce a la
implementación de las modernas tecnologías, así como
también la modificación de las propias dimensiones
empresariales, exige otro tipo de empresa, otro tipo de
institución. Lo que significa que la permanencia de las
estructuras empresariales tradicionales, de una división de
trabajo nacional, llevará a la quiebra como se podrá ver a
continuación.
Las crisis en las empresas se producen fundamentalmente
porque disponen de una baja capacidad de adaptación a las
nuevas tecnologías y mercados, en primer lugar, Si esto
20
era ya un hecho antes del Acta Única, con el proceso de
cambio que significa la nueva estructuración europea se
acelera este proceso. Y el segundo factor por el que
fracasan las empresas es porque les falla la coordinación
generacional interna, esto es, los problemas de sucesión de
las personas que realizan la actividad empresarial. Se debe
llamar la atención sobre estas causas de las quiebras y la
exigencia que le plantea no sólo al directivo empresarial,
sino también a las otras instituciones que inciden sobre la
empresa, tales como la Administración Pública, los
sindicatos, la Universidad, el sistema fiscal, etc.
Se puede decir que la internacionalización que se produce como
consecuencia del proceso de integración conlleva una modificación




Ello exige empresarios schumpeterianos, empresarios dinámicos
pero éstos a su vez precisan de políticos y consumidores dinámicos. Si
no se dispone de esta dinámica económica se crearán disfuncionalida-
des, con lo que el proceso de adaptación a la nueva división de trabajo
será muy costosa y de larga duración.
El Acta Única Europea y Maastricht significan un nuevo orden
económico y social, un nuevo marco de referencia en el cual se tiene
que desarrollar la nueva división de trabajo y se tienen que reestructu-
rar las empresas. Los criterios que emanan de este nuevo ordenamiento
económico y social son dos :
21
En primer lugar, se produce un incremento de la compe-
tencia y la única forma de responder a la misma es a
través de economías de diferenciación, esto es, el Acta
Única tiene como misión fundamental incrementar la
competencia para acelerar los procesos de reestructuración
con el fin de aflorar los potenciales económicos y humanos
que tiene Europa. Y sin el instrumento de la competencia
es imposible de coordinar. Y la única manera de diseñar la
economía es diferenciando las prestaciones. Si a ello se
añade de que la actividad económica europea se caracteriza
por una gran heterogeneidad de países, culturas, econo-
mías, no cabe la menor duda que es necesario, se plantea
LA INTERNACIONALIZACION CONSECUENCIA DEL
PROCESO DE INTEGRACIÓN
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como posibilidades de éxito, precisamente esta diferencia
pero con una mayor participación de oferentes. A países
como España, sin las curvas de aprendizaje mencionadas,
tropiezan con la dificultad de la falta de este aprendizaje
competitivo.
El segundo criterio es el que el Acta Única implica una
nueva división del trabajo que busca fundamentalmente
responder al criterio económico de las economías de
escala. Esto es, ver la forma de combinar nuevas dimen-
siones considerando las economías de diferenciación, con
el fin de lograr economías de escala para reducir los costes
unitarios.
Por lo que afecta a las empresas e instituciones públicas este
proceso de internacionalización implica una nueva forma de concebir
las organizaciones caracterizándose por dos tendencias :
En primer lugar, la tendencia a descentralizar, con el fin de
acercar al hombre al proyecto empresarial y así de poder
aflorar los potenciales humanos logrando incrementos de
productividad entre un 30% y un 40%. La productividad
hay que lograrla con el hombre y no contra el hombre.
En segundo lugar, hay que reducir los costes de coordina-
ción con el mercado a través de la integración del cliente
en la organización, esto es, a través de una mayor eficien-
cia en las prestaciones al cliente, de esta forma la empresa
reduce su capacidad de respuesta y ello para los distintos
mercados en los que tiene que desarrollar la organización
empresarial.
23
HI. LA DIMENSIÓN SOCIAL EN EUROPA Y SU
IMPACTO EN LA ECONOMÍA
Lo económico y lo social son partes de un todo institucional,
además de ser parte de una unidad operativa. No son nunca partes
separadas. Las interdependencias no sólo de costes sino de resultados,
eficiencia e incidencia en los comportamientos, son piezas fundamen-
tales en cuanto a la forma de entender la economía y asegurar la paz
social de manera más importante que lo que tradicionalmente se asume
en nuestro país.
Se va a hacer aquí una breve referencia relación al tema social
desde dos perspectivas : el problema de la política retributiva y, por
otro lado, aquellos otros que afectan a las prestaciones sociales.
COMPETENCIA EN LOS COSTES SALARIALES
1991








































Como puede apreciarse en la Figura 15 los costes salariales se
caracterizan en toda Europa por unas fuertes diferencias. Estas
diferencias van desde los 40,48 DM de Alemania a los 7,9 de Portugal.
España cuenta con unos costes salariales que vienen a ser, aproxima-
damente, un 55% de los costes alemanes. En este sentido, a la hora de
diseñar la Europa tdjel Acta Única produce en principio un impacto
significativo las diferencias en los costes salariales en cuanto a su
dimensión económica. Este es el "precio de la mano de obra". Otro
problema es el coste económico para la empresa. Mientras que en
Alemania el coste económico en la empresa es de un 19% el valor de
la producción en España es el 20%. Esto es, el coste económico es
superior como consecuencia de la baja productividad.
RENTA NETA DE LOS TRABAJADORES
AÑO 1989
{Casado con do» hijos, calculado «n miles da DM.
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Pero además si se analiza esta política de retribuciones desde la
perspectiva de las rentas netas de los trabajadores puede apreciarse en
la Figura 16 que España dispone de una renta neta bastante diferencia-
da del resto europeo. De los 40.810 DM para una familia de dos hijos
considerando las capacidades adquisitivas en Luxemburgo a los 21.090
DM de España. Esto es, aproximadamente también, un poco más del
50%.
Estas diferentes apreciaciones pueden llevarnos claramente a la
hipótesis de trabajo de que aquellos países con las más altas retribu-
ciones son los que tienen las mayores rentas pero también son los
países más competitivos gracias a la capacidad de productividad de que
disponen.
LA EUROPA SOCIAL
Prestaciones sociales per cápita en DM (1989)
( Calculadas considerando las diferencias en la capacidad adquisitiva )



















Por lo que concierne al ámbito de lo social, en el sentido estricto
de las prestaciones sociales, puede apreciarse cómo España, medida en
miles de marcos y teniendo en cuenta también las diferencias en la
capacidad adquisitiva, es uno de los países con las menores prestacio-
nes sociales per cápita en su conjunto, a la cola junto con los otros
países latinos y con bastante diferencia de los países centroeuropeos.
Por otro lado, el nivel social en la Comunidad Económica
Europea medido con tres criterios : las mayores prestaciones sociales,
los salarios y los tiempos de trabajo, se refleja en la Figura 18.
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Figura 18
Independientemente de lo discutible de este indicador, sí refleja, sin
embargo, una clara percepción de que el nivel social dentro de la
Comunidad Europea es fuertemente diferenciado, lo que origina un
27
impacto muy significativo sobre la nueva división de trabajo y el rol
de cada uno de los Estados dentro de esa integración europea. España
es uno de los países con las prestaciones sociales relativamente más
bajas teniendo en cuenta esos tres criterios, lo que implica presiones
que solamente pueden resolverse por la vía de una mayor capacidad
competitiva, esto es, mayores productividades.
Los problemas sociales no se resuelven más que a través de la
actividad económica y no pueden resolverse de ninguna otra manera.
CRITERIOS CLAVE PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES























Por tanto, lo económico y lo social son dos partes integrantes del
mismo problema tal como puede verse en la Figura 19. Hay que
compaginar tanto a nivel de economía como de empresa el cómo
quiere posicionarse en el espacio económico social de cualquier
institución empresarial y no empresarial. Por un lado, se deben
considerar los valores económicos que buscan el bienestar y la
28
capacidad económica, por otro lado, se busca una estabilidad social y
justicia social dentro de ese espacio lo que se tiende es a buscar
aquella institución que tenga una mayor eficiencia. La realidad
empírica demuestra que aquellos países con la mayor eficiencia
económica dentro de la Comunidad Europea son los que tienen la
mayor eficiencia social y, consecuentemente, la mayor justicia social.
Aquellos países con una baja eficiencia económica tienen una baja
eficiencia social y, consiguientemente, tienen grandes dificultades para
romper esa situación que la presión social va a ir generando en los
próximos años.
IV. SITUACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA
Y SU CAPACIDAD DE RESPUESTA
Ante el Acta Única Europea y Maastricht la cuestión clave para
la economía española es conocer cuál es su situación competitiva. Este
es el criterio fundamental para la asignación de recursos y las
posibilidades de plantearse una economía diferenciada con el fin de
definir también sus posibilidades de economías de escala.
Tal como puede apreciarse en la Figura 20 la capacidad
competitiva española se encuentra, prácticamente, en los niveles más
bajos de competitividad dentro de la Comunidad Europea. En este
sentido solamente se encuentran detrás Portugal y Grecia. La clave
fundamental española es el poder recuperar una nueva dimensión
competitiva. Para ello la empresa española tiene que actuar en cuatro
planos a la vez :
En primer lugar, debe realizar un management más
eficiente de los recursos disponibles, y se debe producir un
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Figura 20
Debe desarrollarse otro tipo de institución en lo que las
personas involucradas en la misma tengan capacidad de
visionar el futuro y, consiguientemente, acentuar más una
capacidad estratégica que una capacidad administrativa. Se
necesita un cambio de mentalidad en cuanto a la forma de
interpretar la actuación empresarial.
Se tiene que multinacionalizar a los efectos de participar
en la nueva división de trabajo.
Tiene que cambiarse la institución, esto es, tiene que
modificarse la Cultura Empresarial desarrollando nuevas
capacidades directivas. El aprendizaje tradicional de una
economía cerrada es insuficiente.
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Figura 21
La situación, por lo que se refiere a la mano de obra, lo mismo
que los otros factores de producción se caracterizan por una baja
eficiencia en la asignación de recursos. Anteriormente se ha visto que
la mano de obra española viene a tener un coste del 60% de la mano
de obra alemana. Sin embargo, a la hora de integrar la mano de obra
en el proceso productivo nos encontramos que los costes unitarios de
la mano de obra medidos en el valor de la producción (un 20%) son
superiores a los costes unitarios de la propia República Federal de
Alemania (18%). Quiere decir que la baja productividad dentro del
sistema productivo implica que las ventajas competitivas que pudieran
tenerse por el precio del factor mano de obra desaparecen en el mismo
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Lo mismo sucede en cuanto a los costes financieros que son,
prácticamente, tres veces y media superiores a los alemanes así como
los costes de amortización.
Todo ello nos lleva a que el cash-flow de la empresa española
se encuentra por debajo del cash-flow de la empresa alemana en
magnitudes que, prácticamente, le hacen imposible su competitividad.
Mientras que la empresa española genera un cash-flow de un 10%, la
empresa alemana en el año 1991 ha generado un 42% y tradicional-
mente ha sido superior al 50%. En estas condiciones la capacidad de
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Figura 24
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Todo el debate en torno al contexto de ser competitivo debe
centrarse no sólo en lo económico (productividad), sino también en la
capacidad de adaptación de las instituciones y de los procesos, la
capacidad organizativa y la capacidad estratégica.
Pero la competitividad no puede entenderse más que dentro de
una determinada Cultura Empresarial y, por lo tanto, mediante la
definición previa de la institución por su Filosofía Empresarial. La
competitividad no existe per se, sino que existe dentro de una Cultura
Empresarial y dentro de una cultura económica y social. Consiguiente-
mente, ser competitivo, no es sólo un problema que afecta a la
empresa, en sí, o a cada uno de los partícipes en la misma, sino que
afecta a todos y a cada uno de los españoles, estén donde estén en
cuanto a la forma en la cual interpretan su aportación. No es un asunto
del otro. Es un comportamiento que afecta a cada uno.
Y las causas fundamentales de esta baja competitividad se
produce en el comportamiento de las personas involucradas en la
empresa. Como puede verse en la Figura 25 España es uno de los
países en la peor posición en cuanto afecta a los comportamientos
básicos del sujeto : la flexibilidad es muy baja, la movilidad es muy
escasa, la forma en que se retribuye es inadecuada, el absentismo es
muy alto y se dispone también de unas bajas relaciones industriales.
En su conjunto España se encuentra entre el país 20 y el 23 dentro de
los países industriales. O se modifican radicalmente estos comporta-
mientos, o será imposible alcanzar las altas productividades que
contribuyan a una mejora de la competitividad, independientemente de
las otras dimensiones institucionales y de proceso que van a definir el
éxito o el fracaso de una empresa.
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Figura 25
Ello significa que una de las modificaciones básicas es el cambio
de la Cultura Empresarial española. Véase en la Figura 26, por un
lado, los valores de la Cultura Empresarial alemana, en la que los diez
primeros valores constituyen, sin duda, valores altamente aceptados y
que afectan a la persona, a su forma de incidir en esa integración en
el trabajo, la forma de recibir información y participar en las decisio-
nes y todo aquello que constituye la persona y su ámbito de trabajo y
por otro lado, los del empresa española que son mucho más bajos. Esta
es la clave del éxito alemán. Esta diferencia en los valores de la
Cultura Empresarial española refleja la causa de la baja competitividad:
el hombre y su comportamiento.
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Figura 26
El problema radica en la necesaria modificación de estos perfiles,
lo que implica la disposición de una alta capacidad directiva. Y este
directivo, como puede verse en la Figura 27, se enfrenta siempre a
campos de tensiones : entre el entorno cambiante y turbulento y,
consiguientemente, los mayores o menores costes de transacción así
como con la coordinación en la organización interna de la empresa.
Sin esta capacidad directiva para reducir tanto los costes de transacción
como los de organización no habrá competitividad, puesto que son los
36
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Figura 27
dos factores que anteriormente hemos mencionado. Por otro lado, el
directivo tiene que asumir también el rol frente el propio sistema
político de la empresa y frente al personal. Aquí se encuentra uno de
los problemas más significativos : cómo consigue el directivo reducir
los costes de personal a través de la integración y motivación del
individuo.
Como puede apreciarse en la Figura 28 el directivo español
considera que el valor por excelencia que hay que implementar en la
cultura española es la capacidad de entusiasmar, seguido de los
principios éticos y de la fuerza de realización. Pueden verse incluso
que estos valores son superiores a la media internacional y que,
consiguientemente, el problema que se plantea es el de cómo se integra
al hombre en el "proyecto" y cómo se reducen los costes de coordina-
ción basándose en la creación de "capital confianza".
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PERFIL DIRECTIVO (Estudio internacional)
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Figura 28
Y una de las claves, sin duda, en todo este proceso corresponde
también a la dimensión sindical. Creo que una de las condiciones
básicas es resolver adecuadamente el problema mediante la integración
de los hombres en la empresa considerando que la política sindical,
como institución secundaría, va a incidir de manera directa en los
costes de coordinación. Si no se acepta un modelo de esta naturaleza,
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tal como se refleja en la Figura 29 difícilmente se podrán resolver los
costes de coordinación y, consiguientemente, la capacidad competitiva
de la empresa española. El papel de la política sindical en un ordena-
miento económico es clave. Pero para ello se precisa de una modifica-
ción radical de su propia institución y de su comportamiento. Aquí se
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